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LAS PRACTICAS DE
ALTO RENDIMIENTO DE
RECURSOS HUMANOS

En las dltimas dos décadas se ha
producido un cambio importante en la
investigacién sobre recursos humanos
(RRHH). Este cambio ha supuesto,
fundamentalmente, un desplazamiento
desde una perspectiva micro en el andlisis
hacia una perspectiva macro o estratégica
(Delery y Doty, 1996). La perspectiva
estratégica de los RRHH, que ha sido
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etiquetada como direccién estratégica de
recursos humanos (DERH), ha intentado
poner de manifiesto la importancia de
las prdcticas adecuadas de RRHH en la
empresa como medio fundamental para
mejorar los resultados, tanto sociales
como financieros. El trabajo en este
campo, ademds, ha ido ganado prestigio
tanto en el mundo delaacademia como en
el profesional, cuando los investigadores
han abordado, ademds de la reflexién

tedrica, la contrastacién empirica. Sin

Las Practicas
de Alto
Rendimiento
en Recursos
Humanos:

El Caso Espafiol

duda la teorfa de recursos y capacidades
ha sido, durante las dos tltimas décadas,
el contexto conceptual bdsico en el que
la DERH ha encontrado un entorno
adecuado para su desarrollo (Wernerfelt,
1984; Collis y Montgomery, 1995).

La premisa fundamental subyacente
en la DERH se basa en una idea
intuitivamentesimple: lasorganizaciones
que adopten estrategias competitivas
especificas
RRHH

se adapten a ese contexto estratégico

requerirdn  prdcticas de
igualmente especificas, que
competitivo diferencial (Fombrum et al.,
1984; Jackson et al., 1989). Es lo que
se ha venido a denominar perspectiva
contingente de la direccién de RRHH.
Si esta premisa fundamental es cierta,
entonces la mayor parte de la diferencia
que se observa entre las prdcticas de
RRHH de las empresas responderfa a



sus diferentes opciones en el campo de
la estrategia competitiva. Organizaciones
con mayor nivel de congruencia entre
sus précticas de RRHH y sus estrategias
deberfan disfrutar de desempefios
superiores (Delery y Doty, 1996).
Aunque este enfoque contingente dentro
de la DERH ha sido el dominante (Olian
y Rynes, 1984; Schuler, 1988, 1989;
Jackson et al, 1989), han aparecido
perspectivas alternativas. Sin duda la
que con mayor fuerza ha irrumpido,
tanto en la literatura académica como
en la divulgativa, ha sido la perspectiva
universalista. Bajo la perspectiva
universalista las précticas de RRHH no
necesariamente deben ser congruentes
con la estrategia de la organizacién, y,
por lo tanto, existen unas Pricticas de
Alto Rendimiento (PAR) que garantizan
de modo independiente el desempefio
6ptimo del capital humano (Huselid,
1995; Kochan y Osterman, 1994).

La importancia del concepto de PAR
es dificil de exagerar. Desde el punto
de vista de la prictica empresarial, su
existencia supondrfa una especie de
“receta mdgica” para los responsables de
RRHH de las empresas, ya que implicarfa
que cualquiera que fuese el contexto
estratégico de la empresa, el uso de estas
PAR incrementarfa el desempefio. Un
enfoque contingente considerarfa estas
PAR sélo en el entorno de una estrategia
competitiva de diferenciacién, mientras
que esta perspectiva universalista las
recomienda en cualquier contexto
estratégico. Lo tentador del concepto
PAR como “receta mdgica” para las
empresas, as{ como la poca rotundidad
de los estudios que las relacionan con

el rendimiento (performance), han
originado una pléyade de investigaciones
que intentan estudiar el papel mediador
y moderador de otras variables que
pueden intervenir en esa relacién PAR-
perfomance.

En esta investigacién hemos
pretendido analizar las PAR en
el contexto empresarial espafol.
Simplificando al médximo los objetivos
del estudio se ha intentado
dilucidar si las empresas
espafiolas siguen un enfoque
contingente, es decir, disefian
sus prdcticas de RRHH en
funcién de su estrategia
competitiva, o se decantan
mds por una perspectiva
universalista, utilizando
PAR independientemente
de su opcidn estratégica.
Creemos que la relevancia
del fenémeno  PAR
presentado justifica nuestro
trabajo, que ademds del
interés académico, presenta
una faceta prictica evidente:
a cualquier empresario le
puede interesar saber qué se
estd haciendo en materia de
RRHH en su sector, input
informativo fundamental
para iniciar posibles procesos

de benchmarking.

METODOLOGIA

La muestra utilizada
procedia de la asociacién
espafiola de directores de

personal (AEDIPE). Del

total de envios realizados se
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recibieron 184 encuestas validas, con un
ratio de respuesta del 6%.

El 79,8% de los individuos eran
varones y el 20,2% mujeres. Siendo la
edad media de 41,34 afos. El nimero
medio de afios de antigiiedad en el puesto
actual era de 6,34 afios, mientras que la
media de la experiencia laboral total fue
de 18,23 afios.

La tasa de rotacién de empleados

COMPANY GROWTH

A
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(s6lo abandonos voluntarios) media fue
de 4,91%, el porcentaje aproximado de
empleados sindicados de un 16,16%.
El porcentaje aproximado de empleados
con titulacién media o superior de un
44,16%. La media de horas que recibfan
los empleados en formacién fue de
31, mientras que el nimero medio de
empleados totales de la empresa fue de
2.032 con empresas desde 1 individuo
a empresas de 90.000 empleados. Asi
también, un 48,9% de las empresas
eran del sector servicios y un 51,1 de
industria. Y con respecto a la antigiiedad
de la empresa, el valor medio fue de
31,30 anos.

INSTRUMENTO

Mediante el andlisis de la literatura
previo al estudio se destacaron una serie

de pricticas de RRHH que aparecfan

de modo repetitivo en la literatura
y que por lo tanto demostraron su
importancia y consenso cientifico.
Dada la disparidad de cuestionarios
y la necesidad de adaptarlo al estudio
concreto a los asociados de la asociacién
AEDIPE, se opté por la creacién de un
cuestionario nuevo dado que se requeria
una herramienta corta pero fiable y
vélida. Aun asf se redactaron 38 ftems
que abarcaban 8 PAR de RRHH. Estas
fueron: estabilidad de plantilla, seleccién
eficaz, empowerment (participacién y
responsabilidad), equidad  (esfuerzo/
rendimiento-salario/compensacién),
evaluacién del rendimiento, sistemas de
compensacién y retribucién, formacién
intensiva y comunicacién interna. La
respuesta a los 38 items era con una
escala tipo Likert con 7 anclajes desde 1

significando que no se da la prdctica de

Cuadro 1. PAR en RRHH segiin su incidencia baja, media o alta

Incidencia
baja (%)

Estabilidad 5,4
Seleccién 5,5

Empowerment 12,6
Equidad 8,8
Rendimiento 38

Retribucién 28,8
Formacién 15,5
Comunicacion Interna 18,7

Incidencia . . o
media (%) Incidencia alta (%)

39,1 55,4

43,1 51,4

47,8 39,6

53,3 37,9

50,3 11,7

52,2 19

39,8 44,8

44,5 36,8

Alta incidencia = entre 5,1 y 7 en la escala
Likert; Media incidencia = entre 3y 5 en la

escala Likert; Baja incidencia = entre 1y 2,9 en
la escala Likert
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RRHH en esa empresa hasta 7 indicando
la incidencia completa,

Aparte de los ftems de las prdcticas
de RRHH, se afiadié un ftem que tenfa
que ver con el grado en que la empresa
se orientaba mds hacia la diferenciacién
por calidad o hacia el liderazgo en
costes siendo el tipo de respuesta de -3
significando orientacién hacia costes,
y +3 orientacién hacia la calidad. Esta
escala posteriormente se transformé
en unas puntuaciones de 1 a 7 para
establecer el mismo tipo de escala que las
précticas de RRHH.

RESULTADOS

Incidencia de las PAR en las
empresas encuestadas.

Resultados globales

Comenzaremos la seccién de
resultados contestando sobre la incidencia
de las PAR seleccionadas en las empresas
encuestadas (cuadro 1). Para ello, la
escala de 7 puntos tipo Likert utilizada
se transformé en una de tres variables, de
tal modo que las puntuaciones entre 1 y
2,9 se convertirdn en baja incidencia, las
puntuaciones entre 3 y 5 en incidencia
media y las puntuaciones entre 5,1 y 7 en
alta incidencia. Asi, podemos tener una
primera aproximacién en porcentajes
mds alld de los resultados descriptivos.
La estabilidad del personal y la
seleccidn son las prdcticas con una mayor
incidencia en la muestra con valores
superiores al 50%. A continuacién le
sigue la formacién con un valor superior al
40%. Ya con valores menores de 40 % en
la alta incidencia estdn el empowerment,
la equidad y la comunicacién interna. Sin
embargo, los valores mds bajos son los de
evaluacion del rendimiento y sistemas de
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retribucién. Quizds un primer andlisis de
los ftems que componen estas variables

no de una idea de lo que no se estd

haciendo del todo en RRHH.

Relacion entre PAR-RRHH y
estrategia de la empresa

Para su andlisis procedimos a la
correlacién de Pearson, de tal modo que
analizamos la relacién bivariada entre
cada prictica con la variable estrategia
de diferenciacién por calidad. En este
sentido, seis de las ocho PAR-RRHH
fueron significativas. Las pricticas que
mostraron una mayor relacién con la

diferenciacién por calidad del modelo de

Porter son la equidad, la retribucién, el
empowerment y la formacién con niveles
mds altos de significativad y mayor
relacién  divariada superior a 0,200
(cuadro 2).

CONCLUSIONES E
IMPLICACIONES PARA LAS
EMPRESAS

Conclusién 1. La retribucién y
la evaluacién del rendimiento: dificil
implementacién

La retribucién y la evaluacién del
rendimiento son pricticas complejas en
los RRHH pero no por ello se debe evitar

su mejora continua que garantiza tanto la

retencién de talentos como la equidad en
la organizacion.

Conclusién 2. Baja participacién de
los empleados

Entre el 24 y el 30% estdn los
porcentajes de respuesta ante las
preguntas de participacién de los
empleados, grupos de trabajo/mejora
y consultas a los empleados. Es decir,
una de cada cuatro empresas intenta dar
mds responsabilidad a los empleados. En
este sentido, siguen siendo atin datos de
baja incidencia sobre todo teniendo en
cuenta todas las consecuencias positivas
que tiene para la empresa que aprende y
gestiona conocimiento.

Cuadro 2. Correlacion entre la estrategia y las PAR-RRHH

Equidad

Evaluacion

Retribucion

.. Comunicacion
Formacion

Empowerment
Estrategia de
diferenciacion 0,253 **
calidad

0,272%**

0,178* 0,271**

interna

0,238** 0,161*

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
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Conclusién 3. La estrategia de
diferenciacién se relaciona positiva
y significativamente con las PAR en
RRHH

Continua siendo un tema de gran
debate en la literatura cientifica si los
modelos universalistas o los contingentes
explican mejor la realidad de los RRHH.
Nuestro presente estudio ha obtenido
correlaciones significativas y positivas
con las seis PAR en RRHH. m
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RESUMEN:

La presente investigacién tiene como objetivo
prioritario ahondar en el conocimiento sobre la tipologia
e intensidad del uso en las empresas espafolas de las
denominadas Practicas de Alto Rendimiento de recursos
humanos. Para llevar a término este analisis se utiliz6
una metodologia multivariada sobre una muestra de
184 empresas pertenecientes a la asociacién AEDIPE.
Ademas del andlisis descriptivo, se ha intentado explicar
qué contextos estratégicos y organizativos favorecen
la aparicion de estas practicas de recursos humanos.
Creemos que este esfuerzo tiene una clara recompensa
practica, ya que permite no sélo dilucidar la “salud”
en materia de recursos humanos del tejido empresarial
espariol, sino ademas alertar al empresario, qué conoce
perfectamente su contexto estratégico y organizativo,
sobre los peligros en materia de recursos humanos en
los que esta incurriendo.

SUMMARY:

This investigation has as main objective to deepen
in the knowledge of the use in the Spanish companies
of typology and intensity denominated as of Human
Resources High Performance Practices. In order to
fulfill this analysis a multivariate methodology was
used on a sample of 184 companies pertaining to the
AEDIPE association. In addition to the descriptive
analysis, it has been tried to explain what strategic and
organizational contexts favor the appearance of these
human resources practices. We believe this effort a clear
rewarding practice, since it allows not only to explain
“health” regarding human resources of the Spanish
enterprise fabric, but additionally to alert the manager
that perfectly knows his strategic and organizational
context about the dangers in the matter of human
resources which he is making.

Palabras claves: Gestién de Recursos Humanos, Estrategia de RRHH, Keywords: Human resources management, Human resources strategy,
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